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Izvleček 
Prispevek govori o tem, kaj sta motivacija in motiviranje, o njuni povezavi z 
menedžmentom ter o vlogi in stanju motivacije v bibliotekarstvu v svetu in pri nas. 
Knjižničarsko razvite države so se s knjižničnim menedžmentom in z vprašanjem 
motiviranja knjižničarjev začele ukvarjati že pred desetletji. Drugje so še bolj na začetku. 
Pogoj, da bi v knjižnice lahko uvedli sodobno vodenje, je upoštevanje elementov 
sodobnega knjižničnega menedžmenta. Z uporabo ustreznih znanj in orodij lahko 
knjižničarji, vodje in direktorji svojim sodelavcem ustvarijo delovno okolje, ki bo 
povzročalo dolgoročno zadovoljstvo z delom. Na stopnjo motiviranosti zaposlenih za 
njihovo delo morajo zato odločilno vplivati tako imenovani višji dejavniki, ki izvirajo iz 
dela samega in se nanašajo na vsebino dela: dosežki, priznanje, zaupanje in delo samo. 
Zunanji dejavniki (dohodki, medsebojni odnosi, tehnologija vodenja, politika podjetja, 
delovne razmere, kontrola dela, osebna varnost, trdnost zaposlitve in položaj...) pa 
morajo imeti manjši vpliv. 
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Abstract 
The present article deals with motivation, its relation to management and its role and 
use in librarianship in our country and abroad. The countries where librarianship is 
vvell developed started to deal with library management and questions of motivation of 
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library workers decades ago, whereas elsewhere the subject is at its start. The prerequi­
site for modern policy making is attention to the elements of modern library manage­
ment. Librarians, library managers and directors of libraries should create a work en­
vironment providing long term satisfaction with work by means of certain knowledge 
and tools. The level of motivation of the staff is influenced by the so called higher 
factors deriving from the work process itself and related to work contents: achieve­
ment, recognition, trust and work itself. Extrinsic factors (income, interpersonal rela­
tions, technology of administration, company policy, working conditions, work con­
trol, personal security, job security and position...) should exercise lesser impact on 
the level of motivation. 
Key words: motivation, library management, libraries, librarians 
1 Uvod 
Motivacijo in motiviranje zaposlenih obravnavajo različna področja znanosti. 
Motive kot gibalo vsega človekovega delovanja obravnava psihologija, 
motiviranje zaposlenih je zelo važen element menedžmenta, v okviru vsake 
profesije je motivacija dejavnik delovanja in razvoja stroke. Z vidika menedž­
menta je za motivacijo kot element sodobnega vodenja potrebno poudariti 
načela sodobnega neprofitnega antropocentričnega menedžmenta ter teorijo 
upravljanja človeških virov, pred tem pa opredeliti, kaj je menedžment in 
kakšno vlogo ima vodenje in motiviranje zaposlenih. 
Kljub temu, da pri poslovanju in vodenju knjižnic v preteklosti niso uporabljali 
načel in znanj sodobnega menedžmenta, so bili delavci v knjižnicah vedno in 
so še danes motivirani za svoje delo. Sodobne razvojne spremembe, ki jih 
prinaša poindustrijska oziroma informacijska družba, zahtevajo spremenjen, 
sodoben način poslovanja. Bibliotekarstvo se je aktivno vključilo v proces 
izvajanja informacijske pismenosti, v proces zagotavljanja univerzalne dostop­
nosti informacij in stalne oskrbe javnosti z gradivom. Navedeni elementi so 
bistvena sestavina sodobnega življenja v informacijsko razviti družbi in 
bibliotekarstvo jih ne bi moglo doseči, če knjižnični delavci ne bi bili dovolj in 
stalno motivirani. 
2 Motivacija 
Motivacija označuje prizadevanje posameznika, da se izkaže z visoko stopnjo 
napora za doseganje določenega cilja, ob istočasnem zadovoljevanju nekih indi­
vidualnih potreb (Vila in Kovač, 1998, str. 93). Motivi spravljajo "v tek" vso 
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našo osebnost, vse naše delovanje (Musek, 1993, str. 130). Po Ammelburgu je 
motivacija informacija, ki vodi do sprememb potreb in usmeritev (cv: Brajša, 
1996, str. 64). 
Motivacija in motivi so za bitje in razvoj človeka bistvenega pomena. So vodila 
in gibala delovanja posameznika z namenom, da doseže cilj. Človek je aktiven 
zaradi nekega razloga, ki je lahko notranje narave (motiv) ali zunanjega izvora 
(motivacijski dejavnik). Motivi so v človeku samem (npr. želja po uspehu, 
dokončanje neke naloge...), motivacijski dejavniki pa izven človeka (npr. korist, 
plača, več prostega časa, bonitete...). 
Gledano s stališča institucije oziroma stroke je zato zelo pomembno, da so vsi, 
ki sodelujejo v procesu, visoko motivirani za svoje delo. Delo bo opravljeno 
bolj kakovostno, uspeh pri delu bo večji, povečalo se bo število uslug, vse to pa 
posredno prinaša tudi rast institucije oziroma stroke, znotraj katere institucija 
posluje. 
2.1 Motivacijske teorije 
Glede na velik vpliv motivacije za človekovo življenje so raziskovanja na 
področju motivacije zelo številna. Posamezniki so oblikovali veliko različnih 
motivacijskih teorij: motivacijska teorija potreb Abrahama Maslov/a
1, teorija 
X in Y Douglasa McGregorja
2, teorija Z VVilliama Ouchija
3, Leavittova 
motivacijska teorija
4, Vroomova motivacijska teorija
5, Herzbergova dvofaktor-
ska teorija
6, Hackman-Oldhamov model obogatitve dela
7, Frommova motivacij­
ska teorija
8, teorija potreb - Clayton Alderfer in David McClelland, problemsko-
motivacijska teorija, humeovska teorija motivacije, motivacijsko teorijo je leta 
1988 v svojem delu " Why work" postavil tudi Michael Maccoby. S problematiko 
motivacije in motiviranja se je ukvarjalo na desetine psihologov, menedžerjev 
in drugih strokovnjakov. Cilj vsake motivacijske teorije je ugotoviti, zakaj se 
1 Masloiv, Abraham H.: MoHvation and personality. - Neiv York: Harper, 1954. 
2 McGregor, Douglas: The human side of enterprise. - New York: McGraw-Hi\l, 1960. 
3 Ouchi, VVilliam G.: Theori/ Z: Houi American business can meet the Japanese challenge. - Reading, 
Mass.: Addison-Wesley, 1981. 
4 Leavitt, Harold }.: Managerial psychology. - Chicago: University ofChicago Press, 1964. 
5 Wroom, Victor H.: Work and motivatiom. - Neiv York: John Wiley & Sons, 1964. 
6 Herzberg, Frederick; Bernard Mausner and Barbara B. Snydennan: The moHvation to ivork. -Neiv 
York: Wiley, 1959. 
7 Hackman, Richard].; Greg R. Oldham: Work redesign. - Reading, Mass.: Addison-Wesley, 1980. 
8 Fromm, Ericli: To have or to be? - Neiv York: Harper and Roio, 1976. 
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ljudje obnašajo tako kot se, oziroma zakaj so se med različnimi načini vedenja 
odločili za izbrano in ne za neko drugo možnost. 
2.2 Motivacija in menedžment 
Menedžment je proces, s katerim skušamo kar najbolj učinkovito doseči cilje 
organizacije. Za menedžment je bistveno, da relativno različne dejavnosti 
oblikuje v enoten sistem, ki ima natančno opredeljene cilje. Menedžment je 
tako planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v organizaciji in s 
tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. Z drugimi 
besedami bi lahko rekli, da je menedžment ustvarjalno reševanje problemov. 
Če govorimo o vplivu zaposlenih na delovno uspešnost organizacije, potem je 
delovna uspešnost odvisna od znanja, sposobnosti in motiviranosti zaposlenih. 
Za uspeh so enako pomembni vsi trije elementi, saj se lahko le ustrezno 
usposobljeni in motivirani zaposleni vzpenjajo po lestvici lastnega razvoja in 
na učinkovit način dosegajo pričakovane rezultate. Tako predstavljajo znanje, 
sposobnosti in motivacija osrednje zmožnosti, ki si jih prizadevamo spoznati 
in nanje vplivati. Do rezultata namreč ni mogoče priti, če v kombinaciji manjka 
katerikoli element. Na stopnjo človekovih sposobnosti menedžment nima 
nikakršnega vpliva, saj so sposobnosti posameznika izoblikovane na osnovi 
dednih zasnov. Z ustrezno kadrovsko in izobraževalno politiko lahko vplivamo 
na človekovo znanje. Različna znanja so namreč človekove zmožnosti, ki mu 
omogočajo reševati znane probleme, takšne, ki jih je že videl in rešil. Ob pomoči 
sposobnosti lahko človek znanja tudi kombinira in tako rešuje probleme s še 
neznanimi rešitvami, pri čemer mu spretnosti omogočajo hitro in učinkovito 
motorično reagiranje na problem, osebnostne lastnosti pa dajejo njegovi reakciji 
osebno obeležje (Možina et al., 1994, str. 445-446). Menedžment ima lahko 
zelo veliko vlogo pri vplivanju na tretji element - na motivacijo, saj je prav od 
posameznikove motivacije odvisno, kam bo usmeril svoje aktivnosti. 
Motivacija je tisto, zaradi česar ljudje ob določenih spretnostih in znanju delajo. 
Brez motivacije človek ne more storiti nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti 
svojih potreb (Možina et al., 1994, str. 517). V povezavi s sodobnim menedžmen-
tom je pomembna definicija motivacije G. Ammelburga, ki pravi, da je 
motivacija informacija, ki vodi do sprememb potreb in usmeritev. Informacija 
je sporočilo, ki spreminja zavest. Učenje je kombinacija motivacije in informa­
cije, ki spreminja vedenje (cv: Brajša, 1996). 
Cilj delovne motivacije je tako spreminjanje potreb zaposlenih in prav to 
spreminjanje njihovih potreb in usmeritev ima za posledico drugačno vedenje 
posameznika, posredno pa tudi cele skupine. Če je vedenje pozitivno 
10 Likar, T. Motivacija in knjižnični menedžment 
spremenjeno, je učinkovitost zaposlenih večja, večja pa je tako tudi storilnost 
in uspešnost organizacije. 
2.2.1 Sodobni menedžment 
Teoretična raziskovanja v preteklosti so prinesla novo, širšo opredelitev 
menedžmenta in na osnovi navedenih teorij velja, da je vsaka organizacija 
postavljena na štiri temelje - trg, človek, kapital in okolje. Številni teoretiki in 
praktiki sodobnega menedžmenta ponovno poudarjajo velik pomen posame­
znika za podjetje. Organizacija ne more obstajati in se razvijati brez ljudi, ki 
predstavljajo "dušo" organizacije. Institucionalni pomen menedžmenta so 
ljudje, funkcionalni pomen menedžmenta pa je planiranje, organiziranje, 
vodenje in kontroliranje. 
Brez ljudi ni podjetja, brez dobrih ljudi ni uspešnega podjetja. Ljudje so 
najdragocenejši in najpomembnejši del vsakega podjetja. Ni dovolj, da najdemo 
dobre sodelavce. Ko jih najdemo, jih moramo nenehno vzdrževati in razvijati. 
Ni dovolj, da vlagamo v zgradbe, stroje, tehnologijo in organizacijo. Vlagati 
moramo tudi v ljudi. Ni dovolj, da razvijamo le njihove sposobnosti in znanje, 
vzdrževati in razvijati moramo njihove osebnosti. Ni pomembno le to, kar 
zaposleni imajo. Prav tako je pomembno, kako se v podjetju počutijo (Brajša, 
1996, str. 22-23). 
2.2.1.1 Upravljanje v javnih organizacijah 
Cilj delovanja javnih organizacij je zadovoljevanje potreb po javnih dobrinah. 
Da bi lahko posamezniki zadovoljili tudi tiste potrebe, ki jih s svojimi sredstvi 
ne morejo zadovoljiti, se v družbi oblikujejo javne ekonomske politike 
(zdravstvene storitve, izobraževanje, kulturne in druge javne dobrine...). Zato 
je naloga takih nepridobitnih organizacij v prvi vrsti vplivati na pozitivne 
spremembe pri posameznikih, jih osveščati o njihovih človeških pravicah in 
jih usmerjati za prevzemanje odgovornosti za svoje ravnanje. Prek osveščanja 
posameznikov naj bi javne organizacije vplivale tudi na družbo kot celoto in 
na njen razvoj. 
Menedžment v javnih organizacijah se bistveno ne razlikuje od menedžmenta 
v privatnih - profitnih organizacijah. Naloge, ki jih opravlja upravni organ v 
katerikoli organizaciji, so podobne. Tako tudi pri upravljanju javnih organizacij 
lahko kot najpomembnejši nalogi navedemo planiranje in kontroliranje, sledita 
pa še vodenje in organiziranje (Gradišar in Češnovar, 1997). 
2.2.1.2 Upravljanje človeških virov 
Upravljanje človeških virov je bistvena sestavina strateškega menedžmenta in 
sestavni del vsakega uspešnega menedžmenta. Podjetje je okolje, v katerem si 
zaposleni v medsebojnih odnosih, s komunikacijo in prilagajanjem pridobivajo 
in se uče uspešnega in zadovoljujočega vedenja. Človeški potenciali in človeški 
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viri v podjetju niso nekaj, kar bi bilo dobljeno od zunaj in podedovano, ampak 
so tisto, kar v podjetju zaposleni pridobijo, razvijejo, vzdržujejo, česar se naučijo 
in kar osvojijo v aktivnih medsebojnih odnosih, v komunikaciji in s prilagaja­
njem. V podjetje ne prihajajo apriori dobri oziroma slabi sodelavci. Taki ali 
drugačni postanejo znotraj podjetja. Pri razvijanju in ohranjanju vedenja 
sodelavcev v podjetju ima pomembno vlogo medsebojno sporazumevanje, saj 
v medsebojni komunikaciji delavci pridobivajo in osvajajo program vedenja, 
ki zadovoljuje potrebe in cilje podjetja (Brajša, 1994). 
Tako je bistvena sestavina med principi upravljanja človeških virov drugačno 
pojmovanje delovne sile oz. zaposlenih. Človek, ki dela v organizaciji, zanjo ni 
pojmovan kot strošek, ampak kot kapital, ki ga je z ustreznimi sredstvi mogoče 
povečevati in uporabiti za doseganje boljših rezultatov organizacije (Gazvoda, 
1997). 
Organizacija, ki se odloči, da bo v svoj menedžment vključila upravljanje 
človeških virov, mora paziti na izbor primernih kadrov, uvedbo in uporabo 
primernega sistema ocenjevanja in nagrajevanja. Paziti mora, da so delavci 
nenehno ustrezno motivirani. Svojo dejavnost mora promovirati. Bistveno pa 
je tudi, da zaposlene neprestano usposablja in izobražuje ter tako razvija 
ustrezen kader za uspešno poslovanje. 
2.2.2 Motiviranje zaposlenih 
Na človeka običajno deluje več motivov hkrati. To je vse, kar ga v danem 
trenutku usmerja, zanima, privlači, odbija, opozarja. Pojav je običajno 
življenjsko stanje in se imenuje motivacijski pluralizem. Želje, potrebe, 
vrednote, interesi in drugi motivi so lahko usklajeni ali pa si različni motivi 
med seboj nasprotujejo. Zgodi se tudi, da zaradi ovir pogosto ni mogoče 
preprosto doseči ciljev in s tem zadovoljiti motivov (Musek, 1993). 
Pravilno usmerjanje in posredovanje informacij, ki vodijo do sprememb potreb, 
želja, vrednot in interesov zaposlenih, je osnovna naloga dobrega menedžerja. 
Zaposlene lahko uspešno motivira le, če ima pozitiven odnos do sodelavcev, 
če svoje vedenje prilagaja vedenju sodelavcev in če ne ponavlja vedno istih 
sporočil. Pri tem mora paziti, da na sodelavce vpliva s svojim zgledom, da s 
sodelavci ohranja dobre odnose ter da so njegova sporočila vedno jasna. 
Zaposleni imajo pogosto odpor do vsiljenih idej, zato jih je za določeno 
delovanje mogoče dobro motivirati tako, da jih motivirajo njihovi osebni razlogi. 
Da bi dali vse od sebe, morajo najti motive, razloge in cilje sami. Uspešen 
menedžer zaposlenih ne ustrahuje, pač pa jih motivira tako, da jim omogoča 
razvoj. Pomaga jim, da dobijo tudi tisto, kar si želijo sami, in ne le tistega, kar 
koristi organizaciji. 
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Pri motivaciji zaposlenih je pomembno tudi to, da ni dovolj, da nalogo razumejo, 
o njej morajo tudi razmišljati in si želeti, da jo uspešno opravijo. Povedano z 
drugimi besedami: da bi zaposleni sprejeli sporočilo menedžerja in ga tudi 
izvršili, ga morajo opaziti, razumeti, začutiti, želeti in doživeti. Da pa bi si 
zaposleni sporočila zapomnili in udejanili, jih je potrebno tudi zmerno 
ponavljati in jih pospremiti s pozitivnimi čustvenimi dražljaji (Brajša, 1996). 
Pri sodobnem načinu vodenja je pomemben individualni pristop do 
zaposlenega, ugotavljanje njegovih trenutnih potreb, želja, pričakovanj in 
interesov. Dejstvo je namreč, da lahko posamezniku v danem trenutku pohvala 
za delo, ki je bilo opravljeno v prijetnem vzdušju, pomeni veliko več, kot bi mu 
pomenila finančna stimulacija v primeru stalnih konfliktov med delom. Da bi 
ugotovili, kakšne so potrebe, želje, pričakovanja in interesi posameznika ali 
skupine, je potrebno živeti s kolektivom, sodelavce dobro poznati, z njimi 
komunicirati in jih opazovati. Do sodelavcev je potrebno imeti pozitiven odnos. 
Tako je mogoče na zaposlene uspešno vplivati. 
2.2.3 Motivacijski modeli 
Na osnovi ugotovitev motivacijskih teorij in drugih znanj o motivaciji lahko 
oblikujemo motivacijske modele. Motivacijski model sestavljajo motivacijski 
dejavniki, ki bodisi okrepijo zaželeno vedenje posameznika bodisi odpravijo 
nezaželeno. Pri oblikovanju motivacijskih modelov moramo vedno upoštevati, 
da posameznik lahko bistveno spremeni vzorec vedenja, če so prizadeti njegovi 
občutki, zato moramo biti še posebej pozorni na občutke kot so pravičnost, 
enakost in pričakovanja (Lipičnik, 1998, str. 171-178). 
Seveda pa pri izbiri motivacijskega modela ne smemo pozabiti na dejstvo, da 
je motivacija odvisna od medsebojnega delovanja štirih elementov: 
individualnih značilnosti posameznika, značilnosti dela, značilnosti organiza­
cije in družbenih značilnosti. Zato velja, da je motivacija samo del (nedvomno 
zelo važen) segmenta, ki določa posameznikovo vedenje in rezultate dela. Pri 
izbiri motivacijskega modela je tako potrebno vedno upoštevati ne le 
posameznikove cilje in potrebe, pač pa tudi veljavne družbeno-ekonomske 
zakonitosti, družbene odnose in veljaven sistem vrednot v družbi, saj imajo 
vsi ti dejavniki pomemben vpliv na posameznikove interese, cilje, potrebe, 
vrednote... (Bahtijarevič-Šiber, 1986, str. 98). 
2.2.4 Uničevanje motivacije 
V življenju obstajajo pravila, zakonitosti in življenjske resnice. Ena takih resnic 
je tudi, da je stvari zelo težko doseči, lahko pa jih je izgubiti. Podobno velja 
tudi pri motivaciji. Da bi posameznika spodbudili k neki aktivnosti, je velikokrat 
potrebnega veliko znanja, spretnosti in energije. Presenetljivo pa je, kako zlahka 
dosežemo, da do aktivnosti ne pride, da je potek aktivnosti prekinjen ali pa je 
učinek aktivnosti negativen. V vseh navedenih primerih je rezultat neuspeh. 
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Prizadevanja, ki so bila vložena, da bi dosegli nek cilj, so izničena in čas 
porabljen. Kar pa je najhujše, je to, da cilj ni bil dosežen, kar vodi v nemotivi-
ranost. 
Maurice B. Line je na osnovi svojih izkušenj, ki si jih je pridobil na različnih 
delovnih mestih v angleških knjižnicah, oblikoval "pravila in tehnike" 
uničevanja motivacije. Opozarja na to, kako je z enostavnimi dejanji mogoče 
zaposlene tako prizadeti, da izgubijo voljo do dela. Nazorno predstavi, kako 
na uničevanje motivacije vpliva: šefov
9 način vodenja in njegov odnos do 
zaposlenih (komunikacija, zgled, odnos do sodelavcev...), slaba organizacija 
dela, struktura vodenja organizacije... Poudarja, da je ljudi vedno mogoče še 
dodatno demotivirati, saj obstaja kopica ukrepov in dejanj, ki delovno moralo 
zaposlenih popolnoma uničijo (Line, 1992). 
2.3 Motivacija in bibliotekarstvo 
Če želimo govoriti o motivaciji in motiviranju zaposlenih v knjižnicah, moramo 
biti pozorni predvsem na dve dejstvi, ki sta povezani s spremembami in napred­
kom. V preteklosti so se stvari spreminjale počasi. Če se je nekaj v preteklosti 
pokazalo za pravilno, je to veljalo v večini primerov tudi še za prihodnost. 
Ljudje so poznali veliko praktičnih navodil o tem, kako je treba ravnati in 
kako se obdržati. Veljala so zelo dolgo in so služila kot podlaga za racionalno 
vedenje in ravnanje. Danes so spremembe zelo hitre. Ostanki prejšnjih izkušenj 
ovirajo že naše ravnanje v sedanjosti, kot vzorec za ravnanje v prihodnosti pa 
so popolnoma neustrezni. Danes smo na vseh področjih človekovega delovanja 
priča stalnemu napredku. Sleherni napredek terja določeno spremembo. 
Razmerja med spremembami in napredkom niso konstantna, saj lahko včasih 
še tako majhna sprememba prinese velik napredek, drugič pa je potrebno 
vložiti veliko truda in veliko sprememb, da bi dosegli majhen napredek 
(Lipičnik, 1996). 
Nenehnemu napredku smo tako priča tudi znotraj posameznih strok. Napredek 
je tisti element, ki bistveno vpliva na profesionalni status stroke. Javnost je 
določenim strokam profesionalni status priznala že v preteklosti, druge stroke 
si ga šele ustvarjajo. V strokovni literaturi se pojavljajo različne opredelitve 
pojma profesija. Tako Johan Bakker v svojem delu "Professional ethics and its 
application to librarianship" (1976) pravi, da morajo biti izpolnjeni naslednji 
pogoji, da sploh lahko govorimo o profesionalnem statusu neke stroke: 
9 Ljudje se sprašujejo, kakšna je razlika med vodjem in šefom. Vodja svojega dela ne skriva, šef pa. 
Vodja vodi, šef pa žene. (Theodore Roosevelt) 
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- visokošolsko izobraževanje, 
- prevladovanje intelektualnih nad neintelektualnimi opravili, 
- ekspertiza (sestavljajo jo teoretično in hevristično znanje), 
- servisna orientacija in izvajanje družbeno pomembne dejavnosti, 
- altruistično delovanje in samomotivacija ter 
- avtonomija (cv: Zupanič, 1995, str. 11). 
V večini držav sveta, pa tudi pri nas
10, bibliotekarska stroka izpolnjuje pogoje 
in ima značilnosti profesije. 
Prvo dejstvo je tako povezano z bibliotekarsko stroko in njenim razvojem. Delo 
knjižničarjev in bibliotekarjev je še vedno v okviru v preteklosti uveljavljenih 
knjižničarskih načel, bistveno pa so se spremenile vsebine dala in razmere, v 
katerih delajo zaposleni v knjižnicah, kar je vplivalo na drugačen obseg za 
delo potrebnih znanj in sposobnosti. Če je bilo mogoče v preteklosti zaposlene 
v knjižnicah motivirati z zunanjimi dejavniki in njihovo delo ocenjevati 
količinsko, je potrebno danes toliko bolj poudarjati vpliv notranjih dejavnikov 
in samomotivacije, pri ocenjevanju opravljenega dela pa predvsem poskušati 
upoštevati vidik kakovosti opravljenega dela. 
S prehodom od količine h kakovosti so povezane tudi spremembe, ki so nastale 
na drugem področju, ki ima lahko na motivacijo zaposlenih v knjižnicah 
odločilen vpliv. Če govorimo o sodobnem menedžmentu kot o obliki vodenja 
v knjižnicah, potem ne moremo mimo v zadnjem času vedno bolj pogosto 
uporabljenega termina Total quality management (TQM). Izraz TQM bi lahko 
prevedli kot "vodenje, ki si prizadeva za popolno obvladanje kakovosti
11". Pri 
vodenju po načelih TQM se zahteva predanost in prepričanje zaposlenih, 
predvsem vodilnih struktur. TQM je torej vseobsegajoča filozofija življenja in 
dela v organizacijah, ki poudarja nenehno izboljševanje. Je predvsem filozofija 
vodenja, ki opogumlja vsakega v organizaciji, da spozna njen temeljni cilj in 
sprejme filozofijo kakovosti, ki poudarja nenehno izboljševanje dela za 
zadovoljevanje uporabnikov (Ledič, 1996). 
Drugo pomembno dejstvo je torej povezano z menedžmentom oziroma 
knjižničnim menedžmentom. Zavedati se moramo, da je pogoj, da bi v knjižnice 
lahko uvedli ustrezno vodenje, dobro poznavanje vseh elementov, ki vplivajo 
10 Da ima slovensko knjižničarstvo status profesije, sta na osnovi analize slovenskega knjižničarstva 
na osnovi štirih profesionalnih atributov: strokovnega izobraževanja, strokovnega odnosa do 
uporabnikov, profesionalne organiziranosti in etičnega kodeksa potrdila Jože Urbanija in Melita 
Ambrožič (Urbanija in Ambrožič, 1996). 
11 V slovenskem jeziku se uporablja tudi izraz "celostno obvladanje kakovosti" in kratica CEOKA, 
vendar je kratica v originalu bolj uveljavljena. 
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na sodoben proces vodenja, predvsem pa upoštevanje sodobnih elementov 
knjižničnega menedžmenta. 
3 Stanje v svetu 
Knjižničarsko razvite države so se s knjižničnim menedžmentom in z vpraša­
njem motiviranja knjižničarjev začele ukvarjati že pred desetletji. Tako v drugi 
polovici osemdesetih let zasledimo bolj množičen pojav literature o knjižničnem 
menedžmentu v angleškem jeziku, opazni pa so tudi prispevki v drugih jezikih 
(nemščina, ruščina, francoščina...). Postopno nastajajo različni priročniki, 
bodisi splošni o knjižničnem menedžmentu
12, bodisi za različne vrste knjižnic
1
3 
ali za različna področja in aktivnosti knjižničnega menedžmenta (planiranje, 
organiziranje, vodenje, kontroliranje; komunikacija, motivacija, konflikti...)
14. 
Bibliotekarski strokovnjaki so postavili temelje knjižničnega menedžmenta na 
osnovi ugotovitev in spoznanj teorije menedžmenta in na osnovi prakse v 
proizvodnih organizacijah. Knjižničarstvo se v osnovi sicer bistveno razlikuje 
od trgovskih podjetij, saj poskuša trgovec uporabnika svojih storitev prepričati, 
da kupi blago, ki ga kupec kasneje obdrži, knjižničar pa poskuša uporabnika 
prepričati, da si pri njem izposodi knjigo (blago), ki jo kasneje vrne. Drugih 
bistvenih razlik med knjižnicami in trgovskimi podjetji tako rekoč ni, saj imata 
obe storitvi za cilj zadovoljiti uporabnika svojih storitev, zaposlenim zagotoviti 
dobrobit in spoštovanje, vzdrževati zanimivo in varno okolje ter zagotoviti 
doslednost in učinkovitost postopkov in plačil (Stueart, 1987). 
Tako kot v ostalih poklicih je bilo tudi na področju knjižničarstva opravljenih 
kar nekaj raziskav, ki naj bi pokazale povezanost teorije in prakse. Take 
raziskave zasledimo že v zgodnjih osemdesetih letih. Namen dela raziskav je 
bila analiza dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih. 
O motivaciji zaposlenih v knjižnicah in o vplivu zadovoljstva z delom na 
uspešnost organizacije je moč najti veliko različne literature: priročnikov, 
12 Že leta 1976 je tako na primer izšla publikacija Management techniquesfor librarians avtorja Edivarda 
G. Evansa, za katero je avtor upal, da združuje osnove menedžmenta in knjižnično prakso. 
13 Za specialne knjižnice je SLA leta 1977 izdala delo Marthe ]. Baily: The special librarian as a super-
visor or middle manager. 
14 V zadnjih letih je takih priročnikov vedno več, izdajajo jih bibliotekarska združenja in založniške 
hiše. Taki priročniki so na primer: Paula Phillips Carson & Kerry David Carson & ]oyce Schouest 
Phillips: The library manager's deskbook: 102 expert solutions to 101 common dilemas (1995); Sheila 
S. Intner &}anet Sion Hill: Cataloging: the professional development c\jcle (1991); Wesley J. Cochran: 
Time management handbook for librarians (1991) itd. 
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člankov v serijskih publikacijah in zbornikih, magistrskih in doktorskih nalog 
in posebnih poglavij v priročnikih o knjižničnem menedžmentu. V obliki 
priročnika je izšla tudi publikacija Dane C. Rooks: »Motivating today's library 
staff: a management guide«, ki poleg teoretičnih izhodišč in njihove implemen­
tacije v knjižničarsko dejavnost, prinaša zaključke raziskav in selektivno 
bibliografijo o motivaciji inmotiviranju zaposlenih v knjižnicah (Rooks, 1988). 
O tem, kako pomembna je motivacija zaposlenih za uspešno poslovanje 
knjižnic pričajo razširjene oblike izobraževanja in informiranja o knjižničnem 
menedzmentu na splošno ter o motivaciji in vsebinah, ki so pomembne za 
uspešno motiviranje zaposlenih. V državah z razvitim knjižničarskim 
izobraževanjem knjižničnemu menedžmentu in vprašanju motivacije in 
motiviranja zaposlenih posvečajo posebno pozornost že v okviru rednega 
študija, motivaciji in motiviranju zaposlenih so namenjeni posebni seminarji
15, 
tečaji in delavnice, kot oblika funkcionalnega izobraževanja. O knjižničnem 
menedzmentu, motivaciji in motiviranju zaposlenih lahko najdemo kar nekaj 
člankov, s katerimi se lahko učinkovito samoizobražujemo. Tovrstne članke 
lahko zasledimo tudi v zadnjih letnikih tekočih bibliotekarskih strokovnih 
časopisov Librarv management in Librarian career development. Prispevke, 
povezane z motivacijo in motiviranjem v knjižnicah v povezavi s sodobnimi 
spremembami, kot so na primer TQM in digitalna knjižnica oziroma knjižnica 
21. stoletja
16, zasledimo tudi na svetovnem spletu. 
Zgledu knjižničarsko bolj razvitih držav so postopno sledili tudi v knjižničarstvu 
držav tretjega sveta, držav v razvoju in držav v tranziciji. Zavedali so se pomena 
motivacije zaposlenih, zadovoljstva z delom in vplivov knjižničnega 
menedžmenta na uspešnost poslovanja knjižnic, zato so poskušali njihove 
izsledke in izkušnje prenesti v svoje okolje
17. Razmere pogosto ne dovoljujejo 
25 Primer seminarja: People who need people - thoughts on motivation: reports on a 1 day seminar on 
job motivation in libraries organised by The Library Association University, College and Research 
Section East Midlands Group, at Ireni Polytechnic, UK. - Outlook on Research Libraries, 8 (1986), 
10 (Od.). 
16 Na primer Denise G. Masters: Total quality management in libraries in ostali prispevki v okviru 
ameriške javno dostopne podatkovne zbirke Eric digest (http://askeric.org); Colin Steele & Merchthild 
Guha: Staffing the digital library in the list century (http://anulib.anu.edu.au/). 
17 Za ilustracijo dogodkov nekaj primerov objavljenih del: 
Bolgarija: International conference - papers presented included research results regarding motiva­
tion and job satisfaction oflibrarians... (Bibliotekar (Sofia) 33 (1986), oct.). 
Gana: Motivation and productivity in academic libraries (Journal of library administration, 16 
(1992) 4). 
Indija: The human side ofthe library: a profile of Manipur (Annals oflibrary science and documen-
tation, 35 (1988) june); job characteristics oflibrary and Information voork as satisfiers and disetisfiers 
(Annals oflibranj science and documentation, 37 (1990), sepl). 
Jordanija: Why do jordanian students enrol in librarianship, documentation and Information sci­
ence courses (Rissalat Al-Maktaba = The message ofthe library, 19 (1984) dec). 
17 Knjižnica 44(2000)1-2 
globalnih sprememb, zato morajo najprej premostiti množico ovir za uvedbo 
sodobnih načel knjižničnega menedžmenta, ki bo v prihodnosti omogočil tudi 
boljše motiviranje zaposlenih v knjižnicah, razvoj kadrov in hitrejši ter bolj 
kakovosten razvoj stroke. 
Zavest knjižničarjev o pomenu motivacije za nadaljnji razvoj stroke je prisotna 
in razširjena prek meja držav po celem svetu. Razlikuje se, tako kot se razlikuje 
tudi stroka sama. Marsikje so storili že veliko, drugje so še bolj na začetku. 
Dejstvo, da knjižničarji razmišljajo in pišejo o spremembah, ki so potrebne, in 
dejstvo, da so v preteklosti že toliko spremenili, da se stroka lahko razvija, 
kaže na splošno prisotno in razširjeno motivacijo v knjižničarstvu, ki ne pozna 
državnih, upravnih ali geografskih meja. 
4 Stanje v Sloveniji 
V Sloveniji se s knjižničnim menedžmentom in z vprašanjem motiviranja 
knjižničarjev ukvarjajo le redki posamezniki. To seveda ne pomeni, da so 
slovenski knjižničarji nemotivirani. Stopnjo njihove motiviranosti najlažje 
prikažemo s temeljnimi dosežki v slovenski bibliotekarski stroki. 
Prvi posameznik, ki je s svojim delom in osebnostjo prispeval k razvoju 
knjižničarstva na Slovenskem, je bil Matija Čop. Matija Čop je v svojem relativno 
kratkem obdobju službovanja v Licejski knjižnici (1828-1835) pripravil načrt 
za revizijo fondov in reformo knjižnične ureditve v skladu s tedaj veljavno 
državno bibliotečno instrukcijo in ga tudi začel izvajati. S svojim delom je 
razvil vse temeljne naloge prihodnje slovenske nacionalne knjižnice, z 
besedilom, ki ga je pripravil v obliki znanstvenega besedila, pa postavil temelje 
slovenski bibliotekarski stroki. 
(17) Južna Afrika: Structures, work efficiency and work motivation among librariens (Proc. 6th ann. 
meeting of the Conference of national librarians of Southern Africa, Umtata, Transkei, 23-26 July 
1991); Productivity in the public library (Cape Librarian, 36 (1992) jan); Relationship between 
motivation and job satisfaction of a group of information workers in public libraries (South African 
journal of library and information science, 64 (1996), dec). 
Nigerija: Factors associated with the job satisfaction of male and female librarians in Nigeria (Li­
brary and information science research, 7 (1985) mar.); Motivation in a third world library system 
(International library review, 19 (1987), July). 
Poljska: It is worth co-operating with sociologists (Bibliotekarz, 53 (1986) 7/8). 
Tajvan: A study on the library volunteers: their characteristic, participated motivation and job 
satisfaction in the public libraries (journal of educational media and library sciences, 34 (1997) 
jun.). 
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Šele dobrih sto let po Čopovi smrti nastopi naslednji vidnejši in odmevnejši 
preobrat. Avgust Pirjevec je s svojim delom »Knjižnice in knjižničarsko delo« 
(1940) v slovenski prostor prenesel dognanja sodobne bibliotekarske stroke in 
tako podal osnovo za praktično in teoretično delo slovenskih knjižničarjev. 
Tako je kot vodilni slovenski knjižničarski teoretik in praktik tistega časa s 
svojim delom bistveno prispeval k razvoju knjižničarstva in bibliotekarske 
stroke na Slovenskem. 
Matijo Čopa in Avgusta Pirjevca je pri njunem delu vodila želja po tem, da bi 
nekaj dosegla. Nedvomno sta bila oba za svoje delo zelo samomotivirana. 
Tedanji razvoj stroke ni omogočal vplivov na motivacijo. Samo osebnostne 
lastnosti so pripomogle k delu, ki je v stroki pustilo trajni pečat. 
Od prvega slovenskega priročnika za strokovno delo v knjižnicah do razvoja 
sodobnega avtomatiziranega knjižničnega informacijskega sistema je preteklo 
manj kot petdeset let, saj je bilo delo slovenskega knjižničarstva v obdobju do 
leta 1945 zaradi vojne ohromljeno. Slovenski knjižničarji so v štirih desetletjih 
iz skromnih osnov zgradili stroko, ki ima družbeno priznan status in je 
mednarodno uveljavljena. To ne bi bilo mogoče brez velike želje posameznikov, 
da za slovensko knjižničarstvo storijo vse tisto, kar so njihovi stanovski kolegi 
v knjižničarsko bolj razvitih državah storili že v preteklosti. Najpomembnejši 
dosežki povojnega slovenskega knjižničarstva so tako: formalno poklicno 
organiziranje, stanju in razvoju ustrezna zakonodaja in predpisi, postopno 
uvajanje izobraževanja in uvedba visokošolskega študija, priprava in izdajanje 
strokovne literature, prevzem in implementacija mednarodnih standardov za 
delovanje različnih vrst knjižnic, prevod mednarodnih standardov za različna 
knjižničarska strokovna dela, sprejem etičnega kodeksa in uvajanje razvojno-
raziskovalnega dela. Brez teh, za stroko tako pomembnih dosežkov, ne bi bila 
mogoča priprava in prehod na avtomatizirano poslovanje. 
Z razvojem sodobne informacijske tehnologije se je tudi v knjižničarstvu 
pokazala potreba po avtomatizaciji poslovanja. Knjižnice so se morale vedno 
bolj odpirati in posodabljati svoje storitve za uporabnike. Knjižničarji, ki so 
bili že tako in tako obremenjeni s svojim vsakodnevnim delom, so bili prisiljeni 
nekaj časa opravljati dvojno delo (ročne in avtomatizirane evidence), poleg 
tega so morali informacije iz klasičnih katalogov in kartotek prepisati v baze 
podatkov za avtomatizirano poslovanje. V relativno kratkem obdobju so zgradili 
slovensko vzajemno bazo bibliografskih podatkov, v kateri danes že sodeluje 
večina slovenskih knjižnic. 
To jim je uspelo kljub velikim finančnim težavam (pomanjkanje sredstev za: 
tekoče poslovanje, nakup sodobne opreme, nujna vzdrževalna dela na 
napeljavah...), kljub stalnim kadrovskim težavam in seveda ne glede na to, da 
njihovo delo ni bilo dodatno finančno stimulirano. Ob tem je tekoče delo v 
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knjižnicah potekalo povečini nemoteno. Opazna so sicer odstopanja med 
posameznimi knjižnicami, saj so bile nekatere pri posodabljanju bolj uspešne 
od drugih. Dejstvo pa je, da so slovenski knjižničarji sami zaorali ledino 
avtomatiziranega poslovanja in zato je danes uporabniku slovenskih knjižnic 
odgovor na njegov informacijski problem dostopen povsod in ob vsakem času. 
Da so slovenski knjižničarji svoje poslovanje tako posodobili, je bila potrebna 
močna in stalna motivacija. Dejavnik njihove motivacije ni bil finančne narave. 
Zaposleni v knjižnicah se nikoli niso mogli kaj prida pohvaliti s svojimi plačami, 
pa tudi drugačnih nagrad in vzpodbud povečini niso deležni. Prej bi lahko 
rekli, da je "od zunaj" prihajalo več kritike kot pa pohvale. 
Ugotovimo lahko, da imajo na motiviranje zaposlenih za njihovo delo v 
knjižnicah v Sloveniji odločilni vpliv tako imenovani višji dejavniki, ki izvirajo 
iz dela samega in se nanašajo na vsebino dela: dosežki, priznanje, zaupanje in 
delo samo. Prisotnost teh dejavnikov povzroča dolgoročno zadovoljstvo z delom 
in pri delu ter motiviranost za delo. Zunanji dejavniki (dohodki, medsebojni 
odnosi, tehnologija vodenja, politika podjetja, delovne razmere, kontrola dela, 
osebna varnost, trdnost zaposlitve in položaj...) imajo na zaposlene v slovenskih 
knjižnicah manjši vpliv. Če so dejavniki okolja v skladu s pričakovanji, je 
zadovoljstvo pri delu le kratkotrajno, v primeru, da so v nasprotju s pričakovanji, 
pa le-to povzroča nezadovoljstvo, nemotiviranost za delo in frustriranost. 
Od samega pojava knjižničarstva in bibliotekarstva na Slovenskem pa vse do 
današnjih dni so prodornost, samozavest in prizadevnost posameznikov tiste 
odlike, ki so pripomogle, da je slovensko knjižničarstvo in bibliotekarstvo danes 
družbeno priznano in mednarodno uveljavljeno. Brez samomotivacije 
posameznikov, brez želje po dosežkih, priznanju in zaupanju to ne bi bilo 
mogoče. Če bi slovenskim knjižničarjem največ pomenili dohodki, medsebojni 
odnosi, tehnologija vodenja, politika podjetja, delovne razmere, kontrola dela, 
osebna varnost, trdnost zaposlitve in položaj potem bi lahko potrdili trditev 
Vere Gradišar in Nade Češnovar, ki sta jo navedli v svojem prispevku: Kaj 
motivira knjižničarje zaposlene v javnih zavodih (Gradišar in Češnovar, 1997), 
v kateri pravita, da je med kadri v slovenskih knjižnicah opaziti veliko 
nemotiviranosti in frustriranosti. Tako pa ocena motiviranosti glede na temeljne 
dosežke v slovenski bibliotekarski stroki nazorno kaže na to, da slovenske 
bibliotekarje motivirajo višji dejavniki in da so slovenski bibliotekarji v večini 
primerov nenehno in dobro samomotivirani. Sami si ustvarijo delovno okolje, 
v katerem so zadovoljni s svojim delom, ne glede na to, v kakšni knjižnici 
delajo, kako velika je ali kakšen je delež denarja, ki ga država namenja za 
njeno poslovanje. 
S takim stanjem motiviranja zaposlenih nikakor ne moremo biti zadovoljni. 
Zaposleni so nenehno in dobro samomotivirani, premalo pa je narejenega na 
relacijah motiviranja sodelavcev in zaposlenih. Sledove sodobnega knjižničnega 
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menedžmenta opazimo le tu in tam. Poglavitni razlog moramo iskati v dejstvu, 
da v večini slovenskih knjižnic vodenja po sodobnih načelih menedžmenta še 
ni. Knjižničarji, vodje enot in vodstvo knjižnic ne poznajo ali pa ne upoštevajo 
elementov sodobnega knjižničnega menedžmenta. Z uporabo sodobnih načel 
knjižničnega menedžmenta bi stopnjo motiviranosti zaposlenih v slovenskih 
knjižnicah lahko izboljšali in povečali. Z uporabo ustreznih znanj in orodij bi 
lahko knjižničarji, vodje in direktorji svojim sodelavcem ustvarili tako delovno 
okolje, ki bi povzročalo dolgoročno zadovoljstvo z delom. Vodstvo knjižnice bi 
zaposlene lahko pritegnilo k skupnim ciljem in tako še povečalo uspešnost 
knjižnice. 
Slovensko knjižničarstvo se je s spremembami in dosežki zadnjega desetletja, 
na osnovi dosežkov in strokovnih dejstev v preteklosti, prilagodilo novemu, 
sodobnemu načinu poslovanja, ki je ustrezen za uresničevanje nove, spremenje­
ne vloge sodobnih knjižnic. Aktivno se je vključilo v proces izvajanja informacij­
ske pismenosti, v proces zagotavljanja univerzalne dostopnosti informacij in 
stalne oskrbe javnosti z gradivom. V svoje poslovanje mora zato čim hitreje 
vključiti tudi elemente sodobnega knjižničnega menedžmenta, kajti le tako se 
bo lahko enakovredno vključilo v življenje v svetovni informacijsko razviti 
družbi. 
5 Zaključek 
Sodobni menedžment, ki je antropocentrično usmerjen, temelji na samorazvoju 
delavcev, sodelovanju in povezanosti delovanja. Pomembno je zaupanje med 
sodelavci. Ceni individualnost, navdušenje in sodelovanje. Vsi skupaj se 
razvijajo, so povezani in se ne bojijo težav. Eden važnih elementov sodobnega 
menedžmenta je motiviranje zaposlenih. S pomočjo motivacije je zaposlene 
mogoče pritegniti k skupnemu cilju. Dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, je 
zelo veliko, nekateri motivi so močnejši kot drugi, na prevlado enega motiva 
nad drugim vpliva dana situacija. Individualni pristop sodobnega menedžmen­
ta upošteva tudi dejstvo, da imajo različni ljudje različne potrebe in jih je zato 
potrebno različno motivirati. 
Sodobni menedžment je tako orodje, ki omogoča zaposlenim izpolnjevanje 
njihovih potreb, zagotavlja in povečuje njihovo zadovoljstvo in ima za rezultat 
uspešno poslovanje organizacije. Pravilno kadrovanje, ocenjevanje in nagraje­
vanje, ustrezna motivacija in komunikacija ter usposabljanje, izobraževanje 
in usmerjanje zaposlenih za napredovanje so elementi, ki so nujno potrebni v 
vsaki sodobni organizaciji, ki želi rasti, se razvijati in realizirati skrbno zastavlje­
ne cilje. 
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V knjižničarstvu tako obstajajo možnosti za motiviranje zaposlenih za delo s 
tako imenovanimi višjimi dejavniki, ki izvirajo iz dela samega in se nanašajo 
na vsebino dela: dosežki, priznanje, zaupanje in delo samo. Prisotnost teh 
dejavnikov povzroča dolgoročno zadovoljstvo z delom in pri delu ter 
motiviranost za delo. Ne obstaja čarobna formula, kako nezadovoljnega delavca 
spremeniti v predanega, zavzetega in produktivnega sodelavca. Obstajajo pa 
znanja in orodja, ki knjižničarjem, njihovim vodjem in direktorjem omogočajo, 
da sodelavcem ustvarijo delovno okolje, ki bo omogočalo dolgoročno 
zadovoljstvo z delom. Tisti, ki si želijo ta cilj doseči, ga bodo dosegli ne glede 
na to, v kakšni knjižnici delajo, kako velika je ali kakšen je delež denarja, ki 
ga država namenja za njeno poslovanje (Rooks, 1988, str. 143-144). 
Citirani viri 
Bahtijarevič-SŠber, F. (1986). Motivacija i raspodjela. Zagreb: Informator. 
Brajša, P. (1994). Managerska komunikologija : komuniciranje, problemi in konflikti v 
podjetju. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
Brajša, P. (1996). Sedem skrivnosti uspešnega managementa. Ljubljana: Gospodarski 
vestnik. 
Gazvoda, J. (1997). Upravljanje človeških virov in razvoj karier v večji knjižnici. 
Knjižnica, 41 (2-3), 57-74. 
Gradisar, V. & Česnovar, N. (1997). Kaj motivira knjižničarje zaposlene v javnih 
zavodih. Knjižnica, 41 (2-3), 75-88. 
Ledič, J. (1996). TQM - Nova kakovost v visokošolskem izobraževanju. Vzgoja in 
izobraževanje, 27 (1), 11-16. 
Line, M.B. (1992). How to demotivate staff : a brief guide. Library management, 13 
(1), 4-7. 
Lipičnik, B. (1996). Izobraževanje, žrtev ali povzročitelj sprememb. Vzgoja in 
izobraževanje, 27 (1), 4-8. 
Lipicnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu (human resources management) (str. 
153-187). Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
Možina, S. et al. (1994). Management. Radovljica: Didakta. 
Musek, J. (1993). Znanstvena podoba osebnosti. Ljubljana: Educy. 
Rooks, D.C. (1988). Motivating today's library staff: a management guide. Phoenix ; 
New York: Oryx Press. 
Stueart,R.D. &Moran, B.B. (1987). Hbrary management. 3rd ed. Littleton: Libraries 
Unlimited. (Library science textseries). 
22 Likar, T. Motivacija in knjižnični menedžment 
Urbanija, J. & Ambrožič, M. (1996). Profesionalni atributi in status knjižničarjev v 
Sloveniji. Vjesnik bibliotekara Hrvatske, 39 (1-2), 13-35. 
Vila, A. & Kovač, J. (1998). Osnove organizacije in managementa (str. 11-119). Kranj: 
Moderna organizacija. 
Zupanič, S. (1995). Pogled v knjižnično in informacijsko etiko. Knjižnica, 39 (1-2), 
7-25. 
23 